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ABSTRACT

Unternehmen sind bestrebt, ihre Produktivitat im Sinne einer verbesserten
Wettbewerbsfahigkeit zu steigern. Damit geht in der Regel einher, dass die Komplexitat von
Prozessen und Produkten steigt. Im vorliegenden Beitrag werden Ergebnisse einer
Onlinestudie unter Fach- und Fuhrungskraften aus der deutschen Metall- und Elektroindustrie
mit branchenubergreifenden Expertinneninterviews abgeglichen. Gemeinsamkeiten und
unterschiedliche Sichtweisen zur Auswirkung der Digitalisierung auf das Produktivitats- und
Komplexitditsmanagement werden dabei herausgearbeitet. Es werden insbesondere die
Echtzeitfahigkeit von Daten und der unternehmensiibergreifende Informationsaustausch,
Technologien zur Datenbereitstellung sowie Qualifizierung, Beteiligung und Kommunikation
betrachtet.
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1 EINLEITUNG

Unternehmen zielen darauf ab, ihre Produktivitat kontinuierlich zu verbessern. Hierdurch wird
die eigene Wettbewerbsfahigkeit mafligeblich aufrechterhalten und verbessert. Die Nutzung
der Digitalisierung im industriellen Kontext, weitestgehend auch als Industrie 4.0 bezeichnet,
offnet vielseitige Mdglichkeiten, die Produktivitat zu beeinflussen (Weber et al. 2017a). Sie
findet Anwendung in Form optimierter Prozesse sowie in einer Erweiterung von
Geschaftsmodellen, etwa durch neue Produkte oder erganzende Services. Mit der
Digitalisierung und ihren weitreichenden Moglichkeiten geht ebenfalls ein Komplexitatsanstieg
in primaren wie auch sekundaren Unternehmensprozessen einher.

Aufgrund einer heterogenen Unternehmenslandschaft missen die Auswirkungen und
Konsequenzen der Digitalisierung durchaus differenziert betrachten werden. Digitalisierte
Losungsansatze werden oft individuell entwickelt. Daher besteht die Gefahr einer
gegenlaufigen Entwicklung dahingehend, dass finanzstarke Unternehmen aufgrund ihrer
Ressourcen robuster aufgestellt sind, sodass sie sich ,Probe-Entwicklungen“ und
Fehlinvestitionen besser leisten kdnnen, und damit eher bereit sind, in Fortschrittstechnologien
zu investieren.

Auf Basis von zwei voneinander unabhéngigen Studien der Autoren werden in diesem Beitrag
Parallelen und Unterschiede in der Wahrnehmung von Potenzialen der Digitalisierung fir das
Produktivitats- und Komplexitditsmanagement aufgezeigt. Eine Studie wurde unter Fach- und
Fuhrungskréaften aus der deutschen Metall- und Elektroindustrie erhoben; fur die andere Studie
wurden Vertreterinnen diverser Bereiche aus Wirtschaft und Wissenschaft interviewt. Die
Ergebnisse dieser beiden Erhebungen werden in diesem Beitrag gegenibergestellt und
diskutiert.

2 VERSTANDNIS
2.1 PRODUKTIVITATSMANAGEMENT

In der industriellen Produktion werden Roh-, Hilfs und Betriebsstoffe sowie Zwischenprodukte
in wertschopfenden Prozessen zu Fertigerzeugnissen verarbeitet. Das Verhéltnis von Ertrag
(Output) und Einsatz (Input) bezeichnet man als Produktivitat (Woéhe 2002). Bei der
Beeinflussung der Produktivitat ist das Verhaltnis der Anderung von Ertrag und Einsatz
wesentlich, um die Kennzahl Produktivitat positiv zu verandern.

Alle Prozesse im Unternehmen haben indirekt oder direkt Auswirkungen auf die Produktivitat,
weshalb sie in ihrem Zusammenhang zu betrachten und professionell zu managen sind. Unter
dem Begriff Produktivititsmanagement wird die durchgangige Beeinflussung und
Verbesserung betrieblicher Aktivitaten mittels geeigneter MalRnahmen hinsichtlich ihrer
Effektivitat und Effizienz verstanden (Gackstatter 2011). Produktivitditsmanagement ist somit
weitreichender als die reine Betrachtung des Verhéltnisses von Output zu Input. Die
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zielgerichtete Produktivitdtsbeeinflussung muss als strategische Aufgabe im Unternehmen
verankert sein. Sie muss die Festlegung der Zielwerte fur Produktivitatskennzahlen sowie eine
konkrete Planung zu deren Erreichung umfassen. Darlber hinaus sind eine kontinuierliche
Evaluation der Produktivitatsentwicklung und eine steuernde Kontrolle essenziell (Institut fur
angewandte Arbeitswissenschaft e. V. 2015).

2.2 KOMPLEXITATSMANAGEMENT

Der Begriff ,Komplexitat* leitet sich vom lateinischen Verb ,complectere ab. Dieser wird im
Deutschen haufig mit ,umfassen, umfangen, umschlie®en, umarmen, umgeben® Ubersetzt
(Stowasser und Petschenig 1954). Er wird in zahlreichen Fachdisziplinen verwendet, wobei
sich verschiedenartige Ansatze in der Anwendung, teilweise sogar im Begriffsverstandnis
identifizieren lassen (vgl. Latos et al. 2017a). Als minimaler Konsens gilt — aufbauend auf der
Systemtheorie — ein System dann als komplex, wenn es aus einer Vielzahl verschiedener
Elemente besteht, zwischen denen eine hohe Anzahl an Wechselwirkungen vorliegt; das
System unterliegt nicht zuletzt dadurch einer Dynamik, die zu einer Unvorhersagbarkeit des
Systemzustands fiuhrt (Blockus 2010). Im Kontext von Arbeit und Betriebsorganisation wird
Komplexitat h&ufig unter dem Gesichtspunkt der Variantenvielfalt betrachtet, wobei die
Konsequenzen fir Arbeitspersonen oftmals nicht ausreichend beleuchtet werden.

Die zunehmende Digitalisierung kann Komplexitat im Arbeitssystem jedoch erhdéhen und
folglich Einfluss auf die Leistungserbringung und damit auf die Produktivitat der Beschaftigten
haben. Ziel von Arbeitsgestaltung sollte die Erreichung eines optimalen Komplexitadtsmales
sein (Dalhofer und Priel3 2012). Hierbei ist das Mal? der Komplexitat so anzustreben, dass die
Anforderungen — beispielsweise des Kunden oder des Wettbewerbs — erflllt werden, das
Leistungsziel erreicht wird sowie die involvierten Ressourcen einer angemessenen, also nicht
zu hohen, Beanspruchung unterliegen.

3 METHODEN

Im Zeitraum Januar bis Juni 2017 hat das ifaa - Institut fir angewandte Arbeitswissenschaft
eine internetbasierte Studie durchgefiihrt, um zu erfragen, wie Produktivititsmanagement in
Unternehmen der deutschen Metall- und Elektroindustrie umgesetzt wird und welchen
Stellenwert hierbei die Digitalisierung heute und in Zukunft einnimmt (Weber et al. 2017b). Die
aktuelle Situation und erwartete Entwicklungstendenzen kénnen somit beurteilt werden. An
der Befragung haben sich 74 Fach- und Fuhrungskréfte beteiligt. Die Bestandteile des
Fragebogens beinhalteten die in Abbildung 1 gezeigten Themenbldcke.



Wie stehen die Unternehmen der deutschen Metall- und
Elektroindustrie zu Produktivitdtsmanagement?

Wie erfolgt Produktivitditsmanagement derzeit?

Welche produktivitatsrelevanten Daten werden
(digital) erfasst?

Welche Entwicklungen der Produktivitat werden erwartet?

In wie weit ist Produktivititsmanagement in den Betrieben
strategisch ausgerichtet?

Wie wird die Digitalisierung zur Unterstltzung des
Produktivititsmanagements genutzt?

Wie wirken sich Produktivitdtsmanagement und
Digitalisierung auf die Arbeitswelt aus?
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Abbildung 1: Fragestellungen der Studie

Quelle: Weber et al. 2017b

In der Studie zur Exploration von Komplexitatstreibern in digitalisierten Arbeitssystemen sind
23 teilstrukturierte Interviews mit Expertinnen aus den Bereichen Wissenschaft und Wirtschaft
durchgefuhrt worden. Die Personen wurden entsprechend der Expertinnen-Definition von
Przyborski und Wohlrab-Sahr (2008) ausgewahlt und bildeten verschiedene thematische
Schwerpunkte aus dem Produktions- und Dienstleistungskontext ab (z. B.
Wirtschaftsinformatik, Ingenieurwesen, Betriebswirtschaftslehre oder Informationstechnik).
Zudem wurden Vertreterlnnen der Arbeitgeber- und Arbeitnehmerseite inkludiert. Die
strukturierten Interviews wurden meist telefonisch durchgefiihrt und dauerten ca. 45 Minuten.
Die Inhalte der Fragen umfassten drei Teilbereiche: durch Digitalisierung bedingte
Veréanderungen von Arbeitssystemen (fur die ZeitrAume der vergangenen und kommenden 10
Jahre), Komplexitatstreiber in digitalisierten Arbeitssystemen sowie MalRRnhahmen zur
Beherrschung von Komplexitat.

Nach einer Verifikation der schriftichen Dokumentation der Interviews anhand der
Tonaufzeichnungen wurde eine qualitative Inhaltsanalyse in Anlehnung an das Vorgehen nach
Mayring und Glaser-Zikuda (2008) sowie Mayring (2010) durchgefihrt, welche neben einer
qualitativ-interpretativen Analyse auch eine inhaltsbezogene Haufigkeitsanalyse enthielt. Eine
ausfiihrliche Darstellung der Studienergebnisse findet sich in Harlacher et al. (2018) bzw.
Latos et al. (2017Db).

4 ERGEBNISSE UND DISKUSSION

Echtzeitfahigkeit der Daten und unternehmenstbergreifende Informationen



In der Online-Befragung zeigt sich, dass immerhin 51% der befragten Unternehmen auf
Echtzeitdaten zuriickgreifen kénnen. Uber 40% haben bereits Zugriff auf Informationen
anderer Unternehmensstandorte. Jedoch tauschen lediglich 20% der Unternehmen
Informationen  organisationsiibergreifend mit anderen  Unternehmen aus der
Wertschopfungskette aus, wohingegen 39% diese Moglichkeit sogar fir die Zukunft
ausschlieBen. Letzteres konnte in den teilstrukturierten Interviews jedoch nicht bestatigt
werden. Wahrend die Expertinnen eine positive Entwicklung bei der Automatisierung der
Datenerfassung sowie bei der Zunahme an echtzeitfahigen Daten in den letzten 10 Jahren
bestatigten (und dartber hinaus eine weitere Steigerung in den kommenden 10 Jahren
erwarten), prognostizieren sie gleichwohl eine Expansion des standort- und
unternehmensubergreifenden Datenmanagements.

Hemmnisse fir eine uneingeschrankte Entwicklung sehen die Expertinnen in einem
potentiellen Verlust der Datensouveranitat. Zudem sehen die Expertinnen die Gefahr, dass
die entstehende Datenflut nicht beherrschbar ist, da derzeit insbesondere noch Kompetenzen
in der Datenanalyse entwickelt werden missen, um eine effiziente und effektive Nutzung der
zur Verfugung stehenden Daten zu erreichen. Bis zum Erreichen dieses Zeitpunkts wird eine
zunehmende Datenflut als komplexitatstreibend eingestuft, die sich gleichermaf3en negativ auf
das Produktivitatsmanagement auswirken kann.

Technologien zur Datenbereitstellung

In den Unternehmen der Metall- und Elektroindustrie werden zur Bereitstellung
produktivitatsrelevanter Daten im Wesentlichen Bildschirme und Projektoren verwendet. Der
Einsatz von Tabletcomputern ist zunehmend geplant. Smartphones werden in 33% der
befragten Unternehmen bereits verwendet, in weiteren 19% der Unternehmen ist der Einsatz
von Smartphones zur Bereitstellung produktivitatsrelevanter Daten geplant. Smart Devices wie
Datenbrillen und Smartwatches werden Uberwiegend nicht genutzt bzw. ihr Einsatz ist auch
nicht in Planung.

Mogliche Erklarungen fir diese Ergebnisse kdnnen aus den teilstrukturierten
Expertinneninterviews extrahiert werden: Zunachst sind Investitionen in mobile Endgeréte,
insbesondere in Smart Devices, oftmals sehr kostspielig. Daher wird — gerade in kleineren,
weniger finanzstarken Unternehmen — h&ufig auf den Einsatz dieser Geréate verzichtet, sodass
die Beschaftigten teilweise auf ihre privaten Gerate ausweichen. Der Einsatz privater Gerate
im dienstlichen Kontext ist derzeit jedoch (auch gesetzlich) nicht ausreichend geregelt. Eine
derartige Entwicklung wird als kritisch gesehen, da generell die Schnittstellendichte steigt, sich
dadurch das Sicherheitsrisiko fur die IT-Infrastruktur des Unternehmens bzw. der
Wertschopfungskette erhéht und somit durch den Einsatz mobiler Endgerate die Komplexitat
zunimmt. Sofern die digitalisierte Bereitstellung produktivitatsrelevanter Daten die Produktivitat
erhohen kann, sollten fir die Bereitstellung der Daten bevorzugt Monitore und Projektoren
verwendet werden. Einzig in der Logistik werden Datenbrillen bereits jetzt eingesetzt und, so
die Erwartung der Experlnnen, zukiinftig verstarkt als Arbeitsmittel verwendet werden. Der

Einsatz sollte jedoch kritisch hinterfragt werden und durch geeignete MalRnahmen der
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Arbeitsgestaltung begleitet sein, um die Beschéftigten durch Reduktion der Handlungs- und
Entscheidungsspielrdume nicht zu ,humanoiden Robotern* umzufunktionieren.

Zudem wurde in der Onlinebefragung festgestellt, dass grofRere Unternehmen eher digitale
Technologien nutzen als kleinere. Mit Blick auf die eingangs aufgeworfene Fragestellung der
diametralen Entwicklung erscheint an dieser Stelle eine branchen- bzw. gruppenspezifische
Auswertung der prognostizierten Produktivitditsgewinne durch Digitalisierung/Industrie 4.0
interessant. Anknipfend an eine solche Diskussion passen die Erkenntnisse der
Expertinneninterviews, in denen sich herausstellte, dass Dienstleistungsunternehmen bereits
wesentlich starker Mal3nahmen zur Digitalisierung des Arbeitssystems umgesetzt haben als
produzierende Unternehmen und dahingehend Differenzen zwischen den Unternehmen bzw.
Branchen bestehen.

Qualifizierung, Beteiligung und Kommunikation

Sowohl die Nutzung des Potentials der Beschaftigten als auch ihre Qualifikation haben geman
der Onlinestudie einen hohen Einfluss auf die Produktivitat des Unternehmens. Auch die
Expertinnen sind sich einig, dass in den kommenden 10 Jahren der Mensch weiterhin die
entscheidende Aufgabe im Arbeitssystem Ubernehmen wird und bestéatigen somit die Studien,
die keine vollstandige Automatisierung des Arbeitssystems erwarten (z.B. Manyika et al.
2017). Zudem wird die Qualifizierung der Beschatftigten als eine der wesentlichen Mal3Bhahmen
zur Beherrschung der Komplexitat genannt. Adaquate und bedarfsgerechte Qualifizierung der
Beschaftigten kann daher einen doppelten Effekt fir Unternehmen aufweisen: den Zuwachs
ungewiinschter Komplexitat vermeiden und positiven Einfluss auf die Produktivitat ausiiben.

Beschaftigtenbeteiligung, bspw. bei der Anforderungserhebung oder der Erprobung neuer
digitaler Systeme, dient einerseits der Akzeptanzsteigerung und andererseits der Gestaltung
von  nutzergerechten  LOosungen. Damit  fordert  Partizipation  sowohl  das
Produktivitaitsmanagement als auch das Komplexitatsmanagement. Uber 96% der Befragten
der Onlinestudie erwarten durch eine Verbesserung der Kommunikation und Interaktion einen
positiven Effekt auf das Produktivitittsmanagement. Digitalisierung birgt jedoch laut
Expertinneninterviews die Gefahr, dass sich die Kommunikation verschlechtert, da Elemente
der face-to-face-Kommunikation verloren gehen. Die Klarheit der Ziele steigert die
Produktivitat und reduziert die Komplexitat. Kurze Entscheidungswege und flache Hierarchien
wirken sich positiv auf das Produktivititsmanagement aus. Beide Faktoren werden laut
Expertinnenbefragung positiv durch die Digitalisierung beeinflusst.



5 FAZIT

Im vorliegenden Beitrag werden die Ergebnisse von zwei voneinander unabhangigen Studien
der Autoren verglichen und mégliche Konsequenzen der fortschreitenden Digitalisierung auf
Produktivitat und Komplexitat in deutschen Unternehmen beleuchtet. Dabei konnte gezeigt
werden, dass hinsichtlich der Echtzeitfahigkeit von Daten und dem
unternehmensubergreifenden Informationsaustausch die Fach- und Fuhrungskrafte in der
Onlinestudie eher von einer Fokussierung auf die unternehmensinterne Nutzung ausgehen,
wohingegen die interviewten Expertinnen starker eine zunehmend
unternehmensibergreifende Datennutzung erwarten. Hinsichtlich der Technologienutzung zur
Datenbereitstellung sehen beide Kohorten einen Schwerpunkt auf der Nutzung von
Bildschirmen und Projektoren, nicht jedoch auf kostspieligen Personal Devices. Die
Ergebnisse des Vergleichs deuten zudem an, dass die eingangs formulierten Unterschiede im
Digitalisierungsfortschritt zwischen gréReren und kleineren Unternehmen in ausgewahlten
Aspekten erkennbar sind. Zuletzt zeigte sich bei beiden Befragungen, dass der Mensch auch
in der Digitalisierung einen hohen Stellenwert in den betrieblichen Arbeitssystemen einnehmen
wird. Daraus lasst sich die Notwendigkeit ableiten, dass auch bei durch Digitalisierung
getriebenen Innovationen die Themenbereiche Mitarbeiterqualifikation und -beteiligung sowie
Kommunikation im Arbeitssystem bertcksichtigt werden missen, um auch zuklnftig
produktivitats- und komplexitatsgerechte Arbeitssysteme zu haben.
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